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1．統計会計機による経営管理資料の作成2．コード管理 62 30 92
人　　員，　計 103 36 139
（除　統　計） （41） （6） （47）
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企業の革新と組織（河野）
第1・8表コンチネンタル・コ／〈一一・アンド・
　　　　スチール社の企画部の職務
　1．産業動向の調査，技術調査国内及び外国
の経済調査
　2．市場調査及び新市場の開拓
　3．会社の目標及び方針の立案。長期計画の
立案
　4．会社の合併（Acquisition）及び新製品
の調査，評価，物譲の交渉。外国における会社
の設立。
　5．合理化，会社のあらゆる領域における合
理化の計画
　6．OR応用による作業の分析，配給システ
ム，在庫管理，予測方法の改善，設備投資の経
済計算
　7．組織計画
　8．業績評価基準
て，計画型の企画部と，管理部に分かれる。
しかしこのような計画型の企画部も，さらに
分化して，企画部，新製品開発部，研究開発
部などに分れる。このような場合に，企画部
に残る本質的な仕事は何か。
　それは先ず戦略情報の提供である。即ち戦
略的であって，日常的な仕事のなかからは出
てこないような計画のための情報やアイデア
を，トップ・マネジメントに提供する。それ
によってトップ・マネジメントが企業の戦略
について方針をたてるための情報をもつこと
ができる。
　次に総合的計画のとりまとめである。これ
は総合的であって，専門的スタッフでも，ラ
インでもできない仕事である。その計画が総
合的であって，各部門の相互依存的な協力を
必要とするから，企画室だけですべてを立案
することもできない。まして一つの専門的な
部門にも任せられない。計画の評価も，総合
的な見地に立って行なう。このような総合計
画例えば長期計画をとりまとめる。
　このような二つの性格をもった仕事を行な
うために，具体的には次のような仕事を行な
う。
　鮒戦略情報の総括，経済調査，業界の動向
調査など，外部の未来の情報を自ら集めて，
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それをトップ・マネジメントや，個別計画の
立案センターに流す（車輪型の車輪の軸とな
る）。
　（ロ／長期計画など，戦略的総合計画の立案の
推進。その推進のしかたは第1・1表でみる通
りである。
　囚戦略的プロジェクトの立案の進行をはか
る。戦略的プロジェクトとは，会社の合併，
技術導入，大きな建設工事などである。これ
らについて，主管部門がなかったり，タスク
・フォー一スがつくられない場合に企画部が担
当する。それはトップ・マネジメントの一人
が担当し，それを補助するという形をとるこ
ともある。
　〔二）総合的な戦略計画の実行の推進をはか
る。即ち，実行をチェックし，障害を排除す
る。
　以上のような仕事を企画部はスタッフとし
て遂行する。即ちトップ・マネジメントに対
しては，情報を提供し，アイデアを提供し，
また各部門の情報やアイデアの整理をも行な
う。このとき，情報の解釈や評価をも行な
う。他の部門が専門的で，日常的であるに反
して，企画部のそれは基本的，革新的のもの
である。
　各部門に対しては，戦略的情報を提供する
ほか，トップの基本方針を伝達する。各部門
からは，個別的計画についてのアイデアを得
て，それを総合計画に編成する。このように
戦略計画についてのコミュニケーションの調
整を行なう。
　（注1）　この三つの区分については，高宮督「経
　　営組織論」　（昭和36年）第10章
　（注2）　河野豊弘「設備投資計画」（昭和38年）
　16頁にその内容が発表されている。
　（注3）H．Simon：The　New　Science　of　Ma・
　nagement　Decision（1960）も同様の主張。
　（注4）　雑誌「近代経営」昭和37年10月号，生産
　性新聞，昭和39年3月23日など参照。
　（注5）　この調査は，筆者が，学習院大学教授佐
　竹義昌氏，同宇野博二氏と協同して，三菱経済
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　研究所の協力を得て，昭和40年4月に行なった
　ものであり，製造業を中心にした209社（アソ
　ヶ一トの発送は622社，回収一＊33°／・）に対し，
　郵送質問紙法及び面接によって行なったもので
　ある。
（注6）H．Simon：op．　cit．
（注7）　March　＆　Simon：　Organizations
　（1958），chap．7
（注8）　高宮否，前掲書，第10章
（注9）G，A．　Steiner　ed．：Managerial　hong・
　Range　Planning（1963），　p．182
第2節　組織の機動的運用
　企画部門を強化して，革新的計画の組織と
定型的活動の組織とを分離することはよい
が，そのために管理組織は全体として大きく
なる。また組織の重複も起る可能性がある。
そこで既存の組織を一応はそのままにしてお
きながら，革新的計画のために機動的に運用
する方が経済的である場合がある。しかも，
革新的計画が臨時の一時的のものであった
り，また常に変るものであるときには，組織
の大きな改正をしないで，臨時的な，機動的
運用によった方が組織の安定を害しない。組
織の安定は，人間のステイタスの安定や，コ
ミュニケーションの安定のために必要にな
る。
1．プロジェクト・マネージャー
　（Project　Manager）
　これは，新事業の調査や推進を命ぜられた
重役，プロジェクト・リーダー，プロダクト
・マネージャーなどである。一人または数人
の幹部が，はっきりとプロジェクトの目的を
示されて，計画をたててゆくのであるが，自
らすべての計画をたててゆくのではなく，既
存の固定的組織を伴いながら，新しい計画を
たててゆくものである。
　プロジェクト・マネージャーにも計画だけ
に終り，計画が完成したならば，それを実行
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部門に任せてゆくものと，実行の調整までや
るものとある。ここでは前者のみを対象とす
る。
　プロジェクト・マネージャーはその典型的
なものである。それは，新製品開発部にあっ
て，決定された新製品の開発を推進してゆく
ものである。即ち新製品開発は，そのプロジ
ェクトがきめられた後においては，各部門が
担当して進めてゆく。技術研究所はその技術
的な可能性や，製品の品質，生産方法の基礎
を，製造部門は，具体的な生産方法の詳細
と，原価を下げる方法を，営業部は商品化の
方法を研究する。このように仕事が各部門に
亘るので，仕事の進行を各部に割り当て，ス
ケジュールを引き，またその進行をチェック
する。このために新製品の開発について責任
者をきめてその開発が最も有効に，かつ迅速
に進められることを期するのである。要する
にプロジェクト・マネージャーの任務は，新
製品の開発についての調整と，推進とであ
る。
　プロジェクト・マネージャーは組織におい
てそれほど特別の存在ではなく，スタッフ部
門はすべてある種のプロジェクト・マネージ
ャーである。それは「他の部門に仕事をやら
せるマネージャー」である。とくに企業室，
社長室などの総合計画スタッフは，プnジェ
クト・マネージャーの性格をもっている。
　プロジェクト・マネージャーの存在によっ
て，新しい仕事しかも各部門に亘る計画の立
案と実施が，うまく調整される。相互のコミ
ュニケーションが車輪型のように，単純化さ
れ，また仕事の流れボスムースになる。スケ
ジュ’一ルに合わせて仕事の進行がチェックさ
れ，促進される。責任の所在も明らかにな
る。
　プロジェクト・マネージャーのもつ困難性
は，自己調整やスタッフによる調整iのもつ困
難性と同じである。プロジェクト・マネージ
ャーは，重い責任をもつが，権限が小さいか
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またはない。協力すべき部門は，本来の仕事
をもっており，その方が重要であると考える。
プロジェクト・マネージャーへの協心は「お
こころざし」によるにすぎない。従ってプロ
ジェクト・マネージャーが大物で政治力のあ
るときには協力を得易いが，小物であるとき
には，協力を得難い。
　新しい計画が，各部門の知識を必要とし，
しかも専門の組織をつくるほど大きな計画で
はないときには，プロジェクト・マネージャ
ーは経済的な制度である。
2．タスク・7オース（Task　Force）
　タスク・フォースは，新製品の開発とか，
新技術の開発とか，他社の買収など特定の目
的のための計画をたて，またはそれを実行す
るための臨時の組織である。そのような計画
をたてるために必要な知識と能力とを有する
人を各部門より引き抜いて臨時に組織し，計
画をたて，時にはそれを実行もする。任務を
終ると解散する。新製品であると，新製品が
量産の軌道に乗ると解散する。臨時建設本部
や，臨時対策本部などは計画よりも実行の方
に重点がある。多くの会社で新製品開発にこ
の方式を用いている。ソニーでは，組織を固
定的と老えないで，すべてタスク・フ＞r・一一ス
的に流動的であるとさえ考えている。このた
めたえず組織の変更を行なっている。それに
よる欠陥もあるが，技術革新の激しい企業ほ
ど固定的な組織構造よりも，タスク・フォー
スに近づくことによって，変化に対応でき
る。
　タスク・フォー一スは，専任でフルタイムに
特定の目的のための仕事をする。専任である
点で委員会と異なっている。しかし臨時の組
織である点で，開発課などとも異なってい
る。
　タスク・フォース方式は，次のような利点
をもっている。
　（イ）情報収集も立案も一つのグループの
なかで行なうから，各部に分散している人が
分担して立案する場合に比して，コミュニケ
ーションが非常に早く簡単になる。これによ
って立案が早くなる。しかも，そのプロジェ
クトが新製品の開発とか，新しい会社の買収
などで，従来の仕事との関連が少ないときに
は，とくにそうである。
　（ロ）種々の部門から，種々の経験と知識
とをもっている人が引抜かれるので，多角的
な知識にもとついて立案することができる。
　（ハ）チームに対して，その任務，権限と
責任が明らかに示され，また行動の方法，完
成期限が明示されると，計画の立案と実施が
有効にかつ能率的に行なわれる。他の部門の
「お世話になる」ことが少ないからである。
　（二）秘密に立案を進めることができる。
それは閉鎖的なグループによるからである。
　タスク・フォースには欠点もある。その一
つは，その仕事に関係のある部分からみる
と，勝手にトップと連絡しながら，「デスク・
プラン」をでっち上げているとみられる。コ
ミュニケーションの短縮は，計画の立案の能
率化にはなるが，連絡をうけない長や部門は
快く思わない。かくして他の部門と感情的に
対立したり，また必要なコミュニケーション
が悪くなることがある。
　もともと会社全体のコミュニケーションと
いう見地からみると，組織は固定的である方
がコミュニケーションはよいはずである。組
織とは，そもそもコミュニケーションの系路
の固定化したものである。タスク・フォース
のような臨時の組織が沢山でき，また頻繁に
出来たり，消滅したりすると，コミュニケー
ションは乱れる。
　またタスク・フォースのメンバーの志気も
問題となる。臨時の組織であるために，自己
の本来の系統とは異なった系統の長のもとに
属することがある。この場合に，必らずしも
全力をあげて仕事をしないかもしれない。も
との組織に帰った揚合に，不利になるととく
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にそうである。
3．企画委員会
　多くの企業では，各種の委員会をもってい
る。それにも常設の委員会もあり，また臨時
の委員会もある。常設の委員会としては，例
えば次のようなものがある。
　長期計画委員会。製品計画委員会。合理化
委員会。
　臨時の委員会としては例えば次のようなも
のがある。
　会社合併についての委員会。自由化対策委
員会。工場建設委員会。
　委員会は，特定の目的の計画をたてるため
に，衆知をあつめ，かつ計画の立案や執行に
っいて，各部門の調整をするためにある。委
員会は，部長会議などと異なって，関係者だ
けの集りであるから，少数の人数で十分に議
論することができる。また臨時の会議と異な
って，ある期間はメンバーが一定し，目的も
定っているから招集が容易である。
　委員会によって衆知を集めることができ
る。即ち新しい計画が現在の業務と関係が深
く，従って各部門の知識を必要とするもので
あるときには，委員会によって情報とアイデ
アを交換し，それを計画に活用することがで
きる。
　また計画が結局は各部門で実行するもので
あるとき，その各部門の意見を反映して，計
画をたてることによって，その利害を調整す
ることができる。つまり各部門の利害の対立
（Conflict）を，あらかじめ調整することがで
きる。
　計画の立案には，情報の収集や調査の実行
などの事務的な作業を必要とする。これらを
委員会で行なうことはできない。またアイデ
アを生み，創造的な計画をたてるためには，
細かい思索と深い予測を必要とするが，これ
も委員会には適しない。これらは，企画室
や専門部課のスタッフなど，広義の企画スタ
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ッフが行なうことが必要である。委員会は立
案の方向づけを行ない，また具体的に準備さ
れてある計画案に対して，情報とアイデアの
補充を行なうに適する。
　委員会はしばしば無責任な機関であるとさ
れる。委員は別に本来の責任をもち，委員会
での責任は集団的であるからである。このた
めに，単なる思いつきの発言をしてお茶を濁
すことカミ多い。これが委員会の欠点であると
いえる。
　また委員は一時的に集って，その時だけそ
のことについて考えるにすぎないから，アイ
デアは単なる思いつきであり，深い読みにも
とつく，飛躍的なアイデアであることが少な
い。かりにもしそのようなアイデアが出され
ても，提案者はその正しさを説得し，また委
員はその評価を正しく行なうための努力をす
ることが少ない。
　どの委員会にも同じような顔が並ぶことが
少なくない。例えば予算課長とか，各部門の
総務課長のような役職である。このような委
員会は情報の伝達のためにはよいかも知れな
いが，アイデアを集め革新的計画を進めるた
めには向かない。
第3節　創造的な組織
1．創造的な組織の特性と生産性の高い組
　織の特性
　創造性の高い組織とはどのような組織であ
るか。その特性を明らかにするために，生産
性の高い組織と対比させてみる。
　（イ）組織のメンバーが，新しいアイデァ
を沢山出す。組織のために役に立つアイデ
ア，質のよいアイデアを沢山出す。
　生産性の高い組織は，命ぜられた仕事，定
型的な仕事の生産量が多い。投入の割合に，
その生産量が多く，能率が高い。
　（ロ）　創造的な仕事に積極的に取組み，寝
食を忘れて，クレージー（Crazy）な態度を
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もっている。メンバーの興味と関心とは，圧
倒的に独創的な仕事にあり，組織に対する忠
誠心よりも仕事に対する帰属意識の方が強
い。タレントとして引き抜かれるとき，比較
的容易に組織を去ることもありうるから，逆
に仕事の興味を通じて組織への忠誠心を高め
ることが必要になる。
　生産性の高い組織のメンバーは，命ぜられ
た仕事について陰日向なく働く。積極的に能
率をあげようとする。仕事の興味よりも，賃
金や昇進などの代償的満足に関心が強い。
　（ハ）組織全体としてのアウトプットとし
ては，創造的な組織は，特許の数なども多
く，独創的な製品，独創的なマーケティング
をやって，その点で同業のリーダー的地位に
ある。
　生産性の高い企業は，コストが低い。
　創造性の高い組織は，以上のような特性を
もったものである。
　以上の考察では，創造性の高い組織と，生
産性の高い組織と対立させたが，創造性の高
い組織と対立する他の組織は，創造性の低い
組織生産性の低い組織である。しかしこれ
らの組織の特性は上の例から直ちに明らかに
なる。
　創造性が高く，かつ生産性も高い組織は，
しばしば効率的な組織（Effective　group）と
いわれる。主として社会心理学者によって研
究されているものである。効率的な組織の概
念の基礎には，創造性の高い組織のリーダー
シップの型と，生産性の高い組織のリーダー
シップの型と区別することは誤っているとの
主張がある。リッカート（R．Lickert）は言
う。定型的仕事については標準化や規律によ
る統制が主張され，科学的管理法が主張され
てきた。非定型的な仕事，研究的，企画的な
仕事にはむしろ自由な空気が主張されてき
た。しかしこの両者についてリーダーシップ
を分けることは説いてある。生産性を上げる
こめにも，決定参加，部下の心情の理解，目
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的を達する限り自由にやらせるなどの民主的
リーダーシップとは従業員中心のリーダーシ
ップ（Employce－centered　Leadership）が
必要であり，その方が長期的に生産性が上
る。それは強い圧力と標準による統制の，仕
事中心のリーダーシップ（Job－centered　Le－
adersh｛P）よりも生産性が高v・と主張す
る（注1）。
　リッカートの関心は，生産性にあった。有動
な集団の意義にかかわらず，その行なった多
数の実験は，すべて単純な作業の能率によっ
て行ない，そのアウトプットは生産量によっ
て測られている。リッカートは，生産性をあ
げるためには民主的リーダーシップの必要を
とくが，創造性を高める組織を研究したもの
とは言い難い。ただ次のことは言えよう。
従業員の欲求の高度化と，多様化と共に，生
産性をあげるためのリーダーシップの原理
は，創造性をあげるためのリー一ダーシップの
型へ近づいてきた。
　ここでは，創造性を高めるための前提を明
らかにするために，生産性を高めるための前
提と対比して，両者をできるだけ差別して考
える。それによって問題の焦点が明らかにな
るからである。それはリッカートの発見以前
の考え方に逆もどりしたり，幼稚な考え方に
逆もどりすることではない。
　創造的な組織と対立する他の組織は，官僚
的な組織（Bureacracy，　Bttrokratismus）で
ある。官僚的な組織は，マックス・ウェーバー
（Max　Weber）にょって美事に類型化された
概念であって，詳細な規制によって行動規準
が示され，自由裁量の余地のない組織であ
る。それはもともと被支配地者の権利を保護
し（勝手気儘な支配にとって代った），また
複雑な行政を能率的に行なうものとして発達
した官庁組織の研究であった（注2）。しかしそ
れは今日の企業組織にもあてはまる。企業に
おける官僚性は，変型的な活動の能率をあげ
るために，標準化を進めて，ゆきすぎたため
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に，かえって生産性も低く，創造性も低い組
織である。それは次のような特性をもった組
織である。
　規則や規定が詳細にきめられる。主観的判
断を排除し，定型的な活動が，規則や規定に
もとついて行なわれる。これが決定を簡単に
し，また行動の信頼性を高める。
　命令と服従とは人間的な関係によらず，非
人間的な制度によって，とって代られる。恣
意的権力な指導に対して，客観的な制度がと
って代る。しかしこのために次のような欠陥
があらわれる。
　行動の固定性をもたらす。即ち型にはまっ
た決定を行ない，きまってカテゴリーで物を
考える。自由なアイデアを出さないし，また
上部も自由なアイデアを求めない。
　手段を自己目的とする。規則に対する服従
が強調されるから，本来の目的を忘れて，手
段が目的となる。規則が何の手段であるかを
忘れる。
　無責任になる。規則のもとでは，個人の防
衛が容易であり，規則にさえ従ってきめられ
たことだけやれば責任を問われない。このこ
とから，新しいアイデアを出し，実践し，冒
険を行なうことをやらなくなる（注3）。
皿．構造的な前提
　創造性の高い組織は，どのような組織単位
によって構成され，またどのような組織構造
をもつことが前提とされるか。この点にっい
ては，ここでは要約をのべるに止る。
　第一に，創造的能力の高い人によって構成
されることが必要である。とくに，革新的計
画をたてる部門には創造的能力の高い人が多
くいることが必要である。創造的な能力のあ
る人はイエス・マンではなく，協調的ではな
い。このために，組織は生産的な批判に満ち
ている。
　これに対して，定型的活動の部門では，従
順な，協調的な人によって構成される。リー
ダーは部隊長タイプの，人心収らんの巧みな
人であることが必要である。決定参加や，民
主的リーダーシップが次第に必要になるが，
それはアイデアを得るためではなく，自発的
協力を得るための手段であり，服従のための
手段である。
　定型的活動の組織単位としては，人よりも
設備の方が次第に重要性を増してくる。分業
の進むほど，また労働の価値が上昇するほ
ど，また技術が進んで，高速，高熱，高圧の
作業が多くなるほど，設備が人にとって代
る。
　組織構造としては，計画のための組織がで
きるだけ分離され，強化されてあることが必
要である。また計画の変化に対して，臨時に
機動的に運用される。
　定型的活動の組織としては，分業体制とそ
れを統合するためのラインの系列が必要であ
る。目的がはっきりしており，作業が定型的
であるから，作業の数種類によって分業化を
進めてよく，プロジェクト・チームのような
目的によるチームを考える必要は少ない。
皿．リーダーシップの型
　創造的な態度を形成するために，統制可能
の要因は何か。ここて統制可能の要因という
のは少し漠然としているので，リーダーシッ
プという用語でおきかえよう。リーダーシッ
プとは，指示し，動機づけ，情報の交流を行
なうことであり，そのやり方によっていくつ
かのやり方の類型を生ずる。
　創造的な態度はいかにして生れるか。創造
的な態度と対立するものは，盲目服従的な態
度や，事なかれ主義的，官僚的な態度であ
る。
　創造的な態度とリーダーシップとの間の因
果関係及び，交互作用を明らかにするため
に，一方においていくつかの文献，とくにス
タイナー（G．A．　Steiner）らの研究を参考
にし（注4），他方，我国の企業のなかで創造性
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の高い企業，例えば帝人，出光興産，松下電
産，日立造船，石川島播磨造船，目本鉱業，
日立製作所，レバー，オリンパス光学，キャ
ノン，資生堂などの実践のなかから，創造性
の低い企業や官庁と，どのように実践の違い
があるかを分析してみる。
　1．アイテアや創意を歓迎する方針
　トップや上層が創造性を歓迎する方針を明
示することは，創造的な態度と関係が深い。
この関係は，帝人の実例にてらして明らかで
ある。
　帝人は昭和30年頃経営が危機におちいっ
た。大屋晋三氏は昭和31年に社長に復帰して
から，その理由を次のように説明している。
「帝人は先輩の蓄積の上に安易な眠をむさぼ
り，組織のみが前面に出て，人材のかん抜が
忘れられ，社員もまた積極性を失って組織の
背後に隠れ，安易を喜ぶの弊風を生ずるに至
った。即ち摩擦を恐れて組織の陰に潜み，大
功あらんとするよりは大過なからんとする安
易な態度，要するにことなかれ主義でその目
を送ろうとする弊が生まれた。かくしてわが
社の衰退が始まった。」
　そして社員の自覚の発奮を促し，次のよう
に呼びかけた。
　「為すは為さざるに勝れり」
　「摩擦を恐れずことに当れ」
　そして帝人を立直らせ，創意と積極性に満
ちた組織にするために，次のような革新を打
ち出した。
　新製品の積極的導入。ひろく海外の合繊業
界の動きに触角を働かし，帝人再建の手がか
りになるような新合成繊維に注目していた
が，ICIのテトロンと，デュポンのナイロ
ンとのうち内部の反対をおして前者を選ん
だ。この繊維はそれがやや固い点などから目
本人の好みによく合ったため非常な成功を収
め，導入してから5年後の昭和37年には売上
の60％をも占めるに至った。このようにトッ
プ自ら革新的決定を行なった。
　重役の若がえりと混血。昭和33年には重役
の半分を交代させて，新進気鋭の抜てきを行
なった。また34年には高島屋の営業部長で，
学歴はないが，すぐれた能力のある村田氏を
重役に招いて営業副本部長とした。このよう
な人事は，いままでの学歴尊重，温情主義の
帝人では考えられないことであった。
　計画体制と執行体制との分離。重役の約半
分を考える重役とし，他の半分を執行する重
役とわけた。考える重役は原則として出勤，
退社は自由で，海外への研究，調査なども自
由で，最大限の自由を与えた。そして各重役
に数十億円の売上げをもたらす新事業を考え
出す課題を与えた。この考える重役制度は，
当初の予定した実績を上げなかった。それは
開発本部などのスタッフをもっていなかった
から，情報を集め，またアイデアを展開する
ことができなかったからである。しかし，そ
こでその後，管理部門の仕事を担当する担当
制に切りかえられた。しかしこの制度は会社
的にアイデアを尊重する気風が強まり，革新
的な意欲が社内にみなぎり初めた。
　アイデアの重要性を訴える。社長は昭和36
年の年頭の辞で従業員にも次のように訴えて
いる。「わが社の1万6，000の従業員が，そ
れぞれの職場に応じて，ただ真面目に仕事を
するだけではなく，いかにしたならば，わが
帝人が一層躍進できるかということに意を注
ぎ，いわゆるニュー・アイデアを次々とだし
てもらいたい。」
　帝人は，このような官僚主義の克服，創造
性の開発によって，昭和30年には売上152億
円であったものが，39年には1，　300億円と9
年間に約8．5倍の高い成長をすることができ
た。
　部下の創意を盛り上げるためには，トップ
・マネジメント自ら創意工夫を実践し，革新
を推進することが必要である。しかるにトッ
プ・マネジメントはしばしば次のような理由
から積極的に創意工夫を実践する気迫に欠け
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ることがある。
　取締役の任期が2年であるために，短かい
任期中に失敗を犯したくないし，また退職後
に成果の上るようなことには興味をもたな
い。
　目常業務に追われ，また日常業務を消極的
に処理することに興味を感ずる。
　部下や他部門の立案した稟議を批判するこ
とのみを繰り返してきたために創意工夫をす
る能力を失った。
部門管理に追われたために，大きな視野が，
失われ，環境の変化に企業全体として対応す
るための全般管理についてのアイデアが生ま
れない。
　所有者経営者の場合には，自己の財産を保
善するために，積極的に革新を行なわない。
　一般的に，方針の明示と態度とは何故関係
が深いか。その理由として二つが考えられ
る。第一に，それによって組織の価値基準が
明確になる。何が組織にとって価値があり，
何が価値がないかを明らかにし，それによっ
て行動の方向づけを行なうことができる。第
二に，それは個人の評価の基準となることを
予想させる。その方向に沿うか否かが，個人
の賞罰の基準となって，個人の利益にも関係
することを予想させる。それによって態度の
変化が起こる。
　2．自由な空気
　アイデアを出すためには，ある種の思考の
自由と，行動の自由とを必要とする。このた
めに次のことが問題になる。
　規則の重圧をなくす。規則は本来，定型的
な活動の能率化を目的とする。それはテイラ
ーの言うように，最も合理的なやり方（One
best　method）を発見し，それを標準化し，
その通りにやらせることによって，行動を最
も有効にかつ経済的に行なうことを可能にす
る。したがって定型的活動を主とする工場現
場や，ラインの末端では標準化を必要とす
る。しかし規則による標準化は，行きすぎる
と，官僚的になる。しかも創造的な活動の重
要な部門，企画部門や技術研究所，マーケテ
ィング部門では標準化が難かしく，自由な空
気を必要とする。従って規則の適用を変える
ことが必要である。例えば出勤簿の廃止を行
なうが如きはその一例である。一般的に組織
が古くなり，また大きくなると規則や規定は
次第にその量を増し，その規則を知るだけで
も大変な労力を要するようになり，時には
「規則の神様」もあらわれる。それを時に整
理し，目的に照らして簡素化することが必要
になる。
　批判の自由。新しいアイデアは必然的に従
来のやり方と異なっている。それは従来の経
営のコースをかえることであり，従来の経営
に対する批判を含む。ただ服従するだけ，た
だイエス・マンであることが要求される揚合
即ち専制的リーダーシップのもとではアイデ
アは出てこない。
　アイデアマンは他人の意見に追随しない。
という特長をもっている。独創性とは他人の
意見と違った意見を出すことであるから，こ
のことは当然である。従ってアイデアマンは
一言居士であることが多い。時には協調性
（Conformity）を欠き，非組織人ですらある。
もっとも，人間的な協調性は組織のなかで働
くためには必要である。協調性と創造性とは
両立することが可能である。しかも協調的で
あることは，仕事についてイエス・マンであ
ることを意味しない。
　批判の内容について，カペルは次のように
述べている。「深い思慮と強い責任感をもっ
て批判した者が，それが受入れられないばか
りか，しばしば処罰される結果，企業全体に
おいて批判が抑圧され，すべての自主的な思
考が阻止される状態になる。批判者はとかく
冷遇され勝ちであるが，われわれは批判者の
意見に傾聴することが，活動力（V三talty）の
育成に必要なことを忘れてはならない。現状
を調査し，批判的な考察をすることは，新し
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いアイデアを開発し，革新を提案する最上の
基礎である。それゆえ，建設的な批判は奨励
されねばならない。私自身の経験でも，どう
したらよいかわからないような事態にぶつか
ったりしたことが多いが，その場合注意して
周囲を見渡すと，企業の永続のために，私が
思いつく以上のことを追求している人が必ず
いたもので，その人たちの批判を謙虚に聞く
ことによって，大いに神益されたものであ
る」（注5）。
　例えば，次のように言うことは，創意をく
じく。
　「それは君のする仕事ではない。今の仕事
をしっかりやるべきである。」
　「前にも同じことを考えた。」
　「それは理想的かも知れないが，現実的で
ない。もっと実際的に考えよう。」
　「それはすぐに役に立たない。」
　このような批判は古い知恵を強制すること
である。古い知恵の強制は，部下の創意をく
じく。むしろ部下の自由な考え方を奨励し，
創意工夫をすることが必要である。
　5．組織のスラック
　組織にスラック（Slack）や余裕があり，無
駄のあることが創造性を高めるための必要条
件である。定型的活動部門では，「ムリ」，「ム
ダ」を排除して，一分の節約，一円の節約を
進める。それが能率を高める。しかし計画部
門はそれと異なった空気を必要とする。
　創造は新らしい領域の探究であり，失敗す
ることが多い。また発見された事柄が実際的
でなく，後に立たないものであることが多
い。しかも成果をあげるためには，何年かか
かり，その間は無駄に何ら成果を生まない支
出や労力を投入することが必要である。創造
的な活動が活発であるためには，このよう
な，一見無駄に見える支出をする余裕が必要
である（注8）。
　組織にスラソクがなく，目前の成果のみを
強調し，生産性を強調すると，ゆっくりとし
たアイデアの探究ができない。そのときメン
バーは新らしい方向の探究をやるよりも，す
ぐ成果の上ることに力を注ぐようになる。
　余裕のある組織は，創造性が高い。その結
果革新が盛んに行なわれ，企業の成長力も高
く利益も高い。それがますます余裕を生む。
かくて創造性と，余裕とは相互作用をもって
いる。反対に余裕のない企業は，革新が少な
く，利益も少なく，ますます余裕がなくなっ
てゆく。
　組織の余裕がすべて創造性を高めるための
余裕となるとは限らない。組織の余裕は例え
ば経営者の宴会，高級社宅，関係会社よりの
高い資材の購入，不当に高い賃金水準などに
よって消費されることカミある。行動科学にお
ける組織のスラックはこのようなものである
（注9）。問題は余裕の使い方であり，消費され
れば創造性を高める糧にはならない。
　組織の余裕は余儀的なものばかりではな
く，精神的なものでもある。失敗に対する寛
大さはその一つである。創造的活動には，失
敗がつきものであり，失敗に対する寛大さ
は，創造的態度の形成の前提になる。
　失敗をとがめると，事なかれ主義になり，
盲目服従的になる。それは創造的態度と対立
的な態度である。このことは，我国の創造性
の高い企業の社風をみると明らかであり，こ
のような企業は，失敗をとがめず，従業員も
失敗をおそれない社風をもっている。反対
に，官庁や，創造性の低い企業では，失敗を
とがめるために，事なかれ主義や盲目服従主
義になっている。出光興産の出光社長は，次
のようにその体験をのべている。
　「失策をなすことは人間に当然あること
で，私自身がつねにこれを繰りかえしておる
のであります。一生懸命やった仕事が失敗に
終わった場合は慰めてもらい，いたわっても
らいたいのであります。私はこれを責める気
持にはなれません。これを責めたならばその
後の仕事は責任逃れとなり，上すべりとなり，
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その後の努力は中心をはずれて，責任転嫁の
脇道にそれるのであります。」（注6）。
　4．若い能力の利用
　年功昇進では創造的な態度も能力も盛り上
らない。企業の創造性を高めるためには，創
造的能力のある人は早くから選別され，抜擢
されて，創造的活動の中心におかれるべきで
ある。抜擢とは，この場合には，課長や部長
などの管理職にすることではなく，重要な創
造的な仕事の責任を与えることである。ここ
で年令と，創造的能力との関係が問題とな
る。
　レー一マン（Lehman：Age　＆　Achieve・
ment（1953）ヘフエルp．233）は多くの学
者，芸術家の研究や作品の発表の年令をしら
べて，各分野ごとに，次のような結論を下し
ている（注7）。数字は最も多く研究や作品が発
表される年令を示す。
化学　　　26－30才
数学　　　30・－34
外科医学　30－39
天文学　　35～39
室内楽　　35・一・39
オペラ　　35川39
叙情詩
悲劇
物理学
文学
油絵
26”w31才
34－・・38
35創39
40｛・44
32〔・36
　創造的能力と年令との関係は，（イ）情報の
量　（ロ）考え方の固定性　（ハ）創造的意欲
（二）肉体的，精神的活力に依存する。情報や
知識の量は少なすぎても，多すぎてもいけな
い。詩のように感情的のものは別にして，あ
る程度の情報は必要であり，そのために若す
ぎても大きな創造はできない。反対に情報が
多すぎても，それにこだわりすぎて質のよい
アイデアが出ない。さらに人生の経験を多く
積むと，物の考え方が固定化L．創造的でなく
なる。さらに，何ものかを創造しようとする
意欲や肉体的活力は年令に伴い低下する。以
上のことから，結局，35才から39才にかけて
最も創造的な業績があらわれたのである。
　年功昇進が，計画部門においてはとくに創
造性を妨げることは，この調査から明らかで
ある。創造性を高めるには，創造的能力のリ
ーダーは，皐くから選別され，抜擢されて，
創造的活動の中心におかれる。
　常務会などの総括管理者層にも，ある割合
で，若い有能な経営者が選ばれて，企業の革
新の推進をする。老朽した経営者ばかりで
は，新しいアイデアは出てこない。
　5．褒賞と待遇
　提案や創意工夫に対して金銭的報奨を行な
うことは態度を変化させる。例えば，特許を
出願したとき，特許のとれたとき，実用化す
るときの3回について，それぞれ褒賞を行な
う。このような金銭的褒賞は，受賞者に金銭
的利益を与えるというよりも，創意を認め，
形式的にも貢献をして認知するとろこにその
意義があるというべきである。
　創造的活動への刺激は，それに伴う利得よ
りも，その創造的活動自体から生ずる喜びに
よるところが多い。例えばロスマン（Ross－
man）の調査によると，710人の発明家への
質問によって，発明の動機は次のものである
ことがわかった（注8）。
讐見がすきであ・93
改善の欲求　　　189
金銭的利益　　　167
必要から　　　118
完成したい欲求　73
日常業務の一部　59
名誉　　　　　27
私他的欲求　　　22
　これによると，発明がすきであったり，改
善の欲求や完成の欲求など，創造的な仕事そ
れ自身からしる満足が最も大きい。つまり褒
賞だけで創造的意欲をもりあげることはでき
ない。むしろ創造的能力のある者に，創造的
仕事の挑戦を与えることが最も重要であるこ
とがわかる。褒賞はその熱意を助長すること
に役立つのである。
　創造的な活動をする人に対する待遇とし
て，一種の資格制度がある。研究的，計画的
な仕事は，所得専門職であって，ライン的な
執行業務と異なっている。そこでラインを中
心に組立てられる職務の分類や職務給のほか
に，スタッフ部門の専門職にも組織における
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地位と金銭的待遇とを与えることが必要であ
る。従来の職務評価では監督責任とか，精神
的負荷など定型的な仕事の管轄やその遂行を
中心として仕事の標準的な評価がなされるの
で高度の創造的な活動を行なうものの評価は
低かった。そこで無理に課や室をつくってポ
ストをつくることが多かった。しかしむしろ
主任研究員，参事などの資格系列をつくり，
創造的な仕事のままで地位と給与についての
待遇の与えられることが必要である。無理に
昇進させるために，ライン的な仕事に属する
ことは本末てん倒である。
　6．適切な情報伝達
　創造的活動を行なう部門には，戦略情報が
適切な量で流れていることが必要である。企
画室が戦略情報を集めて，その要約を常務会
や研究所に流したり，研究所長が常務会に出
席するのはその一例である。それによって組
織にとって何が問題であるかがわかる。「必
要は発明の母」であって，適切な情報は組織
に必要な創造を刺激する。
　情報が多すぎると，かえって創造的活動を
妨害する。企画室と予算課を分離し，中央研
究所を別にするのは，一つにはこの理由から
である。
　アイデアは，その評価を行なう部門や，展
門を行なう部門によく伝わることが必要であ
る。
　定型的活動部門は，「よらしむべし，知ら
しむべからず」でも済む。しかし近代的な組
織では，それでは能率は上らない。少なくと
も仕事の目的をよく説明する必要があり，そ
れによって従業員の満足度を高め（仕事の達
成の欲求の充足），協力を得ることができる。
　以上は上下のコミュニケーションの良否は
創造的な組織の前提である。そして横断的な
コミュニケーションの伝達は，とくに協同関
係が良くいっているか否かに依存する。
　今日の企業における創造的活動は部門間の
協同，部門内のチーム・ワークによって行な
われるので，そのチームが協同的であること
が必要である。協同的とは，競争的な関係
や，対立的な関係と反対の関係であり，協力
することに価値を認め合う関係であること
は，一つの課やタスク・フォースのなか．にお
いて必要であり，また，他の課や部との関係
において必要である。課内や，タスク・フォ
ースのなかにおける協力は，互に情報を交換
し，アイデアを出し合い，また互に評価しあ
って創造的活動を進めてゆくのであるが，こ
れらはコミュニケーションのよし悪しに大き
く依存する。協力的で，コミュニケーション
がよいと，上記の活動は活発に行なわれる。
また集団のために進んで協力するから，態度
の上でも積極的になる。これに反して，対立
的なグループでは，互に物を言わないから，
コミュニケーションが悪く，アイデアも出て
こない。互に防衛的になるから，間違いのな
いことに重点をおく。相手に誤りがあると，
強く責めたてるから，消極的になってしま
う。
　協同的なグループは，しかしながら，皆同
じ意見になってしまうことを意味しない。即
ち，互に協調的（Conformative）であること
ではない。意見の対立はある。独創的の人は
他人の意見に追随しないから，その意見の対
立を尊重することは必要である。しかも意見
の不一致は，独創的な活動を進めてゆく上に
必要である。つまり創造的で，かつ協同的な
グループは，互に共通の価値基準をもち，協
同することに価値を認めるか，権威に盲目的
に従うことはしないし，またそれに価値を見
出さない。むしろそこには，仕事については
自由に発言する自由な空気をもっているので
ある。協同的なグループは権威に服従する代
りに，真理に服従する。
　一方において，他の課や部との関係におい
ても協力的であることが必要である。創造は
いくつかの部門の協力によることが多い。例
えば新製品の開発であると，それぞれ技術研
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究所は技術的見地からアイデアを出し，営業
部は営業的見地からアイデアを出し，また工
揚も製造の面からアイデアを出す。これらの
組織が互に協力しあうことが必要である。そ
れらの協力中心になって創造を推進する人
（例えば新製品開発部のプロダクト・マネー
ジャー）は，各部門とコミュニケーションを
よくし，そのアイデアを引き出すことが必要
である。このためには，組織間の対立が少な
く，協力的な関係のあることが必要である。
また計画をたててゆく人は，いろいろの組織
と協力的な関係をつくってゆくことが必要で
ある。
　アメリカの社会心理学者Deutchは，上記
のことについて小さな実績を行なった。そし
て協同的なグループの方がアイデアの質と量
とにおいてすぐれていることを明らかにし
た。その実験の一つは次のようなものであっ
た。
　問題・・…・パズルを解く，また人間関係につ
いての議論をし，アイデアを出す。
　協同的グループ……学生のグループで，成
績はグループとして与えられ，グループ内で
は皆同じ点数を与えると告げられる。そして
他のグループと比較して得点される。
　競争的グIY・一プ……成績は個人別に与えら
れグループ内の他の個人と比較して採点され
ると告げられる。しかもグループとして問題
解決を行なう。
　二つのグループについて，問題解決の業績
を調査してみたところ，協調的グループは，
パズルを早く解き，また人間関係についての
課題に対しては，よりよいアイデアを出し
た。個人の態度も積極的であった。メンバー
の間の協力とコミュニケーションも競争的グ
ループに比してすぐれ，分業的な関係もすぐ
れていた。互によく耳を傾け，他人のアイデ
アをも真剣に検討した（注11）。
（注1）R．Lichert：New　Patterns　of　Mana－
　gement（1961），　Chap．1，　chap．6
（注2）Max　Weber：Wirtschaft　und　Gesell－
　schaft（1921），　Kapite19，　Soziologie　der　He・
　rrshaft，世良晃志訳「支配の社会学」（昭和35
　年）1
　（注3）March＆Simon：Organization（1960）
　chap．2
　（注4）G．A．　Steinered：The　Creative　Orga－
　nization　（1965）
　（注5）F。R．　KapPe1：Vitality　in　a　Business
　Enterprise（1960），訳書P．32～35
　（注6）　出光佐三「わが45年間」（昭和15年）出
　　光興産公報部「人間尊重の事業経営」（昭和37
　　年）P．40
　（注7）H．C．　Lehman：Age＆Achievement
　　（1953），J．　W．　Haefele：Creativity＆Inno－
　vation（1962），　P．233
　（注8）H．C．　Haefele：op．　cit．，P．21．原文は，
　　J．Rossman：The　Psychology　of　the　Inven－
　　tor，　A　Study　of　the　Patentee（1931）
　（注9）G．A．　Steiner　ed：op．　cit．，　p．39
　（注10）Cyert＆March：Behavioral　Theory
　　of　the　Firm（1963），　chap．2
　（注11）M．Deutch：An　Experimental　Study
　　of　the　Ef［ect　of　Cooperation＆Competition
　　upon　Group　Process，　Human　Relations，
　　1949，2；Costello＆Zalkind：Psychology　in
　　Administration（1963）p．430
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